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Diplomsko delo obravnava prenovo postopka obvladovanja pogodb v zasebnem podjetju 
Steklarna Hrastnik d.o.o. V tem podjetju sem opravljala obvezno študijsko prakso in tako 
spoznala delo pravne službe ter delo s pogodbami. Za temo diplomskega dela sem se 
odločila na podlagi zanimanja za pogodbe in spoznavanja postopka obvladovanja pogodb 
med študijsko prakso. Prenova omenjenega procesa je obravnavana tako teoretično kot 
praktično. V teoretičnem delu so predstavljeni osnovni elementi prenove procesov in 
njene faze, modeliranje poslovnih procesov, izboljšava ter simuliranje poslovnih procesov. 
V praktičnem delu je predstavljeno podjetje, na katerega se prenova procesa nanaša, in 
konkretna predstavitev poslovnega procesa ter njegove prenove in obrazložitev rezultatov. 
Problem pri tem postopku je fizično posredovanje pogodbe v vsebinski pregled, zato je 
potrebna sprememba postopka v elektronskega, pri čimer se olajša delo in skrajša čas 
postopka. Doseženi rezultati so pokazali tudi do polovično skrajšanje časa pri 
pregledovanju pogodb. Simulacija postopka je opravljena s programskim orodjem iGrafx 
Process, ki mi je omogočil dejansko predstavitev postopka in njegovega trajanja. 
Programsko orodje mi je omogočilo dokazati izboljšavo, ki sem jo uvedla v sam obstoječi 
proces.  
Ključne besede: obvladovanje pogodb, teoretični del, praktični del, Steklarna Hrastnik 




REFORM OF CONTRACT MANAGEMENT PROCESS 
While on professional training in Steklarna Hrastnik Ltd, which is a privately held 
company, I had a chance to get to know about the contracts and about the work of the 
legal service. During the training I developed interest in contracts and contract 
management process. Therefore, the diploma thesis focuses on reform of contract 
management process in the company Steklarna Hrastnik Ltd. The diploma thesis is 
divided in theoretical and practical part. The theoretical part introduces the basis of 
reform processes and its phases, business process modelling, simulation and 
improvement of business processes. The practical part introduces the company, which the 
renovation process refers to. It also gives a concrete representation of the business 
process and its renewal, and an explanation of the results. The problem occurs because 
the contracts are not in the form of electronic documents, so it is necessary to change the 
procedure and thereby simplify the work and other factors that occur while dealing with 
or going through printed documents. The results have shown that the renewal of process 
has shortened the time of reviewing contracts up to a half. The simulation process was 
carried out with iGrafx Process software tool that allows the introduction of the procedure 
and its duration. The software has allowed me to demonstrate the improvements that I 
introduced to the existing process. 
Key words: contract management, theoretical part, practical part, Steklarna Hrastnik 
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V današnjem času, času nenehnega napredka in razvoja, organizacije stremijo k lastnemu 
izboljšanju in doseganju poslovne konkurenčnosti s partnerji. Organizacije se zavedajo, da 
je za uspešno delovanje potrebno nenehno izboljševanje poslovanja in njihove 
organiziranosti. Zaradi zahtev po prilagajanju in fleksibilnosti, ki jih prinašajo stalne 
spremembe in inovacije na trgu, organizacije potrebujejo prenove poslovnih procesov. Te 
pomenijo analizo obstoječega poslovnega modela, kjer na njegovi podlagi izdelamo 
izboljšani, prenovljeni poslovni model, ki bo usklajen z zahtevami trga in v skladu s 
strategijo organizacije. V devetdesetih letih se je za prenovo poslovanja odločala približno 
polovica podjetij, danes pa se za prenovo odloča že več kot 85 % podjetij. Podjetja s 
prenavljanjem poslovnih procesov pridobijo številne prednosti in koristi, kot so nižji stroški 
poslovanja, krajši čas reševanja zadev, prehajanje na elektronsko urejanje dokumentov, 
večja učinkovitost zaposlenih in drugo. 
V diplomskem delu je predstavljena prenova postopka obvladovanja pogodb v 
konkretnem podjetju – Steklarni Hrastnik d.o.o. Ker v omenjenem podjetju na tem 
področju še ni bila uvedena prenova, sem se zanjo odločila zaradi zanimanja za postopek 
obvladovanja in dela s pogodbami. Glavni problem je fizično obvladovanje oziroma 
pregledovanje pogodb in s tem daljši postopek, zato je potrebno uvesti elektronski 
obrazec, kar pomeni manj dela za zaposlene in skrajšanje časa obvladovanja. Do sedaj je 
obvladovanje pogodb potekalo fizično z obrazcem, po prenovi pa bo obvladovanje 
elektronsko. 
Namen je prikazati uspešno prenovo postopka obvladovanja pogodb v podjetju Steklarna        
Hrastnik d.o.o., da bo njihovo poslovanje kvalitetno, hitrejše in z manj dela. Namen moje 
diplomske naloge je prikazati izboljšavo, ki jo je doprinesel izdelan elektronski obrazec za 
pregledovanje pogodb. Prikazati želim oba postopka obvladovanja pogodb, tako fizičnega 
kot elektronskega. Za primerjavo starega in prenovljenega sistema sem uporabila 
programsko orodje iGrafx process in na njegovi podlagi razvila kazalnike procesa za 
primerjavo obeh sistemov. Svoje rezultate prenove procesa sem posredovala tudi svoji 
mentorici študijske prakse v podjetju, kjer bo dokazan glavni cilj – prihranek časa.  
Cilj mojega diplomskega dela je prikaz prenove poslovanja v izbranem podjetju, z 
namenom poenostavitve, boljše preglednosti, enostavnejšega poteka postopka in 
skrajšanja časa tako pregledovanja kot dela zaposlenih. 
S svojim delom želim potrditi zastavljeno hipotezo, ki se glasi: »Z uvedbo spletnega 
obrazca pregledovanja pogodb je mogoče paralelno izvajanje pregledovanja pogodb in s 
tem skrajšanje in pospešitev procesa ter dela zaposlenih za približno 50 %«. Zastavljeno 
hipotezo sem dokazala najprej z izdelavo modela obstoječega postopka, nato pa sem 
razvila izboljšan model postopka. Kazalnike procesa sem pridobila s pomočjo simulacij, 
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narejenih s programskim orodjem iGrafx Process, nato pa kazalnike obeh procesov 
primerjala. 
Diplomsko delo je sestavljeno iz petih poglavij, v katerih je prenova procesa vsebinsko 
obravnavana teoretično in praktično.  
Prvo je uvodno poglavje, kjer so predstavljeni glavni cilji, namen, predmet raziskovanja in 
hipoteza dela.  
Drugo poglavje je predvsem teoretično. Predstavljena je definicija poslovnega procesa, 
izhodišča in cilji prenove poslovnih procesov, faze prenove poslovnih procesov, osnove 
modeliranja in simuliranja ter razlika med izboljšanjem in inovacijo poslovnih procesov. 
Tretje poglavje je praktično nastavljeno, v njem je predstavljen obstoječi postopek. V 
prvem delu tega poglavja je predstavljeno podjetje, na katerega se prenova nanaša. 
Podjetje je predstavljeno s pravnega, finančnega, organizacijskega in kadrovskega vidika. 
Drugi del tega poglavja je praktični, v njem je na konkretnem primeru v organizaciji 
opisno predstavljen in grafično prikazan obstoječi poslovni proces.  
Četrto poglavje opisuje potek prenovljenega postopka. Opisane so slabosti obstoječega 
postopka in naštete ideje za njegovo prenovo. Nato je predstavljen prenovljeni postopek 
in njegov grafični prikaz.  
V petem, zaključnem poglavju, so predstavljene glavne ugotovitve diplomskega dela in 








2 PRENOVA POSLOVNIH PROCESOV 
2.1 POSLOVNI PROCESI  
»Poslovni proces opredeljujemo kot skupek logično povezanih izvajalskih in nadzornih 
postopkov in aktivnosti, katerih posledica oziroma izid je načrtovani izdelek ali storitev. 
Proces ni prepoznaven le po aktivnostih, ki jih opravljajo njegovi izvajalci, pač pa 
predvsem po zaporedju dejavnosti in opravil, ki jih je potrebno izvesti, da bi na izhodni 
strani procesa dobili predvidene rezultate. Govorimo o ureditvi procesnih aktivnosti skozi 
čas in prostor, z začetkom in koncem ter jasno zaznanimi vhodi in izhodi.« (Kovačič in 
Peček, 2006, str. 12). Shematsko je to prikazano na sliki 1. 
Slika 1: Shematski prikaz poslovnega procesa 
 
Vir: Damij (2009, str. 32) 
»Kot proces opredelimo vsako aktivnost v podjetju ali zunaj njega. Vendar je smiselno 
upoštevati in jih opredeliti kot proces le tiste aktivnosti, ki neposredno ali posredno 
prispevajo k dodani vrednosti končnih proizvodov.« (Kovačič in Peček, 2006, str. 12).  
Hammer in Champy (1995, str. 45) pa definirata proces kot »zbirko dejavnosti, ki zahteva 
enega ali več vložkov in ustvarja rezultat, ki za odjemalca pomeni neko vrednost. Naročilo 
je pri tem vložek, rezultat pa dobava naročenega blaga.« 
Po definicijah različnih avtorjev je proces vsaka aktivnost v organizaciji.  Kovačič in Peček 
(2006, str. 12) naštevata naslednje značilnosti vsakega procesa: 
- obstajati morajo cilji procesa; 
- ima zaporedje aktivnosti, ki jih je potrebno izvesti; 
- pretvori vhod v izhod; 
- potrebuje vire; 
- ima svoje dodane vrednosti; 
- ima lastnika; 
- ima ceno, zahteva sredstva in čas; 
- stalno izboljševanje. 
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Slika 2 prikazuje splošni model poslovnega procesa, kjer pride do izmenjave storitev med 
stranko in dobaviteljem. Stranka sproži nek proces, podjetje pa ga izvede. Transformacija 
vhodov v izhode se izvaja preko posameznih aktivnosti poslovnega procesa, s pomočjo 
raznih resursov, kot so mehanska oprema, osebje in informacije. Zmogljivost in 
učinkovitost procesa sta podrejeni spremembam poslovnega procesa, ki jih sprožijo 
različni dogodki. Poslovna pravila pa definirajo procesni tok (Damij, 2009, str. 33). 
Slika 2: Splošni model poslovnega procesa 
 
Vir: Damij (2009, str. 34) 
Večina poslovnih procesov je kompleksnih in nepreglednih. Zaradi lažjega razumevanja jih 
je potrebno deliti na podprocese. Ti predstavljajo del večjega procesa, ki dosegajo nek 
specifičen cilj. Podprocese delimo naprej na aktivnosti, slednje pa na posamezne naloge 
(Damij, 2009, str. 35). Vsak poslovni proces je mogoče množično razčleniti, ne glede na 
njegovo zahtevno ali nezahtevno strukturo. Razčlemba oziroma dekompozicija procesa je 
potrebna, da dobimo podrobne informacije za lažje razumevanje delovanja procesa. 
»Posamezne naloge znotraj poslovnega procesa so pomembne, vendar pa nobena izmed 
njih za odjemalca ne pomeni prav ničesar, če celoten proces ne deluje, se pravi, če proces 
ne dobavi blaga.« (Hammer in Champy, 1995, str. 45). Dober proces je tisti, kjer 
razumemo njegovo sestavo, vhodne in izhodne enote, ter celoten potek izvajanja. 
Kovačič in Peček (2006, str. 13) pravita, da so značilnosti dobrega procesa: 
- orientiranost na kupca; 
- dvigovanje dodane vrednosti proizvodov (izdelkov/storitev); 
- znani in sposobni lastnik; 
- razumevanje in sprejemanje s strani vseh sodelujočih v procesu; 
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- merljiva učinkovitost in uspešnost; 
- neprestano izboljševanje. 
Ferk (2012, str. 101) navaja, da morajo podjetja, ki želijo temeljito zvišati učinkovitost in 
konkurenčnost, iti skozi osem faz celostnega optimiziranja procesov. S tem je v podjetju 
mogoče uresničiti bistveni cilj zadovoljstva pri kupcih in zaposlenih ter posledično doseči 
večje poslovne rezultate. 
Po Ferku (2012, str. 16) zajema celostno optimiziranje procesov osem prvin: 
- vložek človeškega kapitala; 
- korist in zadovoljstvo kupca; 
- analitično ravnanje; 
- celostno obravnavanje; 
- procesno optimiziranje; 
- oblikovanje, odobritev in vpeljavo koristnih ukrepov; 
- kontinuirani proces izboljšav; 
- svetovalec poda metodologijo in preverja rezultate. 
V vsakem podjetju ali organizaciji spadajo zaposleni (s svojim znanjem, delom in močno 
voljo) med ključne prvine pri ustvarjanju učinkovitosti in s tem doseganja uspeha 
poslovanja. Celovito optimiziranje procesov temelji na prepoznavanju želja in koristi 
kupcev. Procesi morajo potekati tako, da bodo proizvodi ali storitve za kupce brez napak, 
pravočasno dostavljeni in stroškovno ugodni. Prenova poslovnih procesov temelji na 
analitičnem ravnanju, kjer težave odpravljamo s sprejemanjem odločitev. Za 
preoblikovanje organizacije ali podjetja je potrebno celostno obravnavati notranjo krizo 
tako, da preučimo vsa poslovna področja. Nato z metodologijo optimiziramo delne in 
glavne procese. Pred vsako novo vpeljavo ukrepov je potrebna njegova potrditev s strani 
organizacije. Odločitve za izvedbo projekta pridejo z vrha organizacije (angl. top-down), 
njene rezultate pa uresničujejo od spodaj navzgor (angl. bottom-up). Po vpeljavi ukrepov 
je za razvoj, rast in uspešnost organizacije ali podjetja pomembno nenehno izboljševanje. 
Ker je prenova procesov velikokrat zelo zahteven projekt, je priporočljivo najeti 
izkušenega zunanjega svetovalca s področja, na katerem prenova temelji (Ferk, 2012, str. 
17). Po primerjavi različnih avtorjev, Kovačiča in Pečka s Ferkom, je razvidno, da so 
njihova mnenja glede značilnosti dobrega poslovnega procesa in potrebnih prvin za 
njegovo uspešno prenovo podobna. Zaradi nenehnega napredka tehnologije je v 
organizacijah potrebnih čedalje več prenov poslovnih procesov, da so si lahko med seboj 
dovolj konkurenčne. 
2.2 PRENOVA POSLOVNIH PROCESOV 
Prenova poslovnih procesov (bussiness process reengineering - BPR) je bila prvič uvedena 
leta 1990 v člankih Davenporta, Shorta in Hammerja. Ti avtorji so govorili o prenovi 
poslovnega procesa z vključitvijo informacijske tehnologije (information technology – IT). 
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Takrat je bila takšna prenova le 30 % učinkovita, vendar Davenport navaja, da so vzponi 
in padci pri prenovi poslovanja vedno prisotni (Dekker, 2000, str. 24). 
Ferk (2012, str. 38) navaja, da BPR daje prednost izboljševanju pri uporabi postopnega 
uresničevanja optimizacijskih postopkov in ne radikalnih hitrih preskokov iz ene faze v 
drugo. BPR izboljšuje procese in delovne operacije ob upoštevanju poslovne kulture 
podjetja. Njena pomanjkljivost je, da po začetnem prihranku stroškov in znižanju števila 
napak uspešnost pogosto uplahne. Zadane poslovne rezultate je mogoče doseči le v 
manjšem obsegu.  
Preden se podjetje loti prenove poslovanja, mora najprej razmišljati na pripravljenost 
podjetja in zaposlenih na spremembe, management in uvajanje teh sprememb ter 
zagotavljanje znanj, veščin, pogojev, orodij in tehnologije, potrebnih za udejanjanje 
prenove poslovanja (Kovačič in Peček, 2006, str. 25). 
»Načini prenove poslovanja so različni po obsegu in vsebini prenove. Z vidika ravni 
prenove govorimo o projektnih aktivnostih izboljšav (improvements) in prenovi poslovanja 
(reengineering). Za projekte izboljšav je značilno, da največkrat potekajo nepretrgano, kot 
projektni proces, aktivnosti so usmerjene v izboljšavo obstoječega poslovnega procesa, ki 
se izboljšuje postopno. Največkrat gre tu za analizo, poenostavitev in avtomatizacijo 
delovnih postopkov ter zniževanje stroškov. Projekti prenove poslovanja se začnejo zaradi 
poslovne uspešnosti, načina in predmeta poslovanja. Želi se doseči konkurenčno enakost 
ali prednost pred ostalimi.« (Kovačič in Peček, 2006, str. 27). 
Temeljni cilji, ki se jih želi doseči pri prenovi poslovanja, so časovni, stroškovni in 
kakovostni. Časovni cilj temelji na izvedbi prenove v predpisanem roku, stroškovni cilj 
dosežemo, če se prilagajamo cenovnim razmerjem. Za doseganje kakovosti pa je ta 
pogojena s časom in stroški (Kovačič in Peček, 2006, str. 22). Vsi trije temeljni cilji 
prenove poslovanja so prikazani na sliki 3. 
Slika 3: Temeljni cilji prenove poslovanja 
 
Vir: Kovačič in Peček (2006, str. 22) 
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Kovačič in Peček (2006, str. 22) naštevata naslednja osnovna izhodišča in globalne cilje, ki 
jih zajema prenova poslovnih procesov: 
- poenostavitev poslovnih postopkov z odstranitvijo nepotrebnih aktivnosti, kot so 
odobritve izvedbe, dokumentacije in drugih organizacijskih aktivnosti; 
- skrajševanje poslovnega cikla oziroma vseh poslovnih procesov v podjetju, dvig 
odgovornosti in posledično znižanje stroškov poslovanja; 
- dvigovanje dodane vrednosti v vseh poslovnih postopkih ter ob tem postopno 
dvigovanje kakovosti proizvodov in storitev podjetja; 
- zniževanje stroškov in izvajanja postopkov ob ohranjanju ustreznega razmerja do 
kakovosti in časa; 
- dvigovanje zanesljivosti ter doslednosti izvajanja postopkov in s tem kakovosti 
proizvodov in storitev; 
- prenovo poslovnih procesov v smeri tesnejšega in neposrednejšega povezovanja z 
dobavitelji; 
- usmerjanje v lastne ključne zmožnosti in prenos izvajanja drugih procesov, ki niso 
ključni ali kjer niso konkurenčni, izven podjetja. 
2.3 FAZE PRENOVE POSLOVNIH PROCESOV 
S prenovo poslovnih procesov želimo poleg radikalnih sprememb uspešnosti pozitivno 
vplivati na poslovno kulturo podjetja. Ker gre za dolgotrajen postopek in se ga izvaja 
postopoma, Ferk (2012, str. 42) navaja pet faz prenove poslovnih procesov. Grafično 















Slika 4: Faze prenove poslovnih procesov 
 
Vir: Ferk (2012, str. 42) 
a) PRVA FAZA: VREDNOSTNA ANALIZA SPLOŠNIH STROŠKOV 
Pri tej fazi ne gre samo za presojanje, temveč tudi za razvijanje ukrepov za znižanje 
splošnih stroškov. S številnimi ukrepi želijo podjetja sistematično doseči cilj povečanja 
učinkovitosti. V tej fazi najprej opredelimo dejansko stanje v preučevanem podjetju 
oziroma na katerem od njegovih področij. Opravljene poslovne dejavnosti preučimo z 
vidika njihove vrednosti in koristnosti za uporabnika, ovrednotimo njihove stroške in 
koristi ter jih medsebojno primerjamo. Vrednostna analiza splošnih stroškov temelji na 


























































































oddelkih enotna. Podjetje si prizadeva, da bo svoje splošne stroške znižalo za določen 
odstotek. Koordinatorji in vodje preučevanih raziskovalnih enot v podjetju sodelujejo z 
namenom razvijanja kreativnih, vendar hkrati uresničljivih zamisli za zniževanje stroškov. 
Odločijo se za najbolj primerne ukrepe. Sledi uresničevanje rešitev, ki temeljijo na 
varčevalnih predlogih vodij raziskovalnih enot, ki jih mora pred tem odobriti še 
poslovodstvo podjetja. Če vrednostno analizo splošnih stroškov presodimo z vidika 
zadovoljevanja potreb in zahtev kupcev, lahko želeno zadovoljstvo kupcev posredno 
dosežemo z zniževanjem stroškov in zagotovitvijo nizkih prodajnih cen. Na zadovoljstvo 
kupcev lahko vplivamo tudi s krajšanjem časa, potrebnega za obravnavanje posameznih 
poslovnih procesov, vendar ne +na račun kakovosti, temveč z odpravljanjem 
pomanjkljivosti in zviševanjem kakovosti proizvodov in storitev (Ferk, 2012, str. 43). 
b) DRUGA FAZA: ANALIZA POVZROČITELJEV STROŠKOV IN DODANE VREDNOSTI 
V drugi fazi daje procesno usmerjeno stroškovno računovodstvo informacije o višini 
stroškov posameznih procesov v podjetju, organizacijska in procesna struktura pa 
razlagata njihov potek. Tu je potrebno prepoznati povzročitelje stroškov in dodane 
vrednosti na splošnih režijskih obratih in deloma proizvodnih področjih, jih vrednostno 
preučiti ter nato optimizirati. Tu je cilj poleg znižanja stroškov še povečanje zmožnosti 
donosov, torej dodane vrednosti. Faza se prične z identifikacijo povzročiteljev stroškov in 
dodane vrednosti. Opredeljenim povzročiteljem nato pripišemo njihovo število na letni 
ravni (število prodajnih postopkov, poročil, dobavnic, računov). Preučevanje povzročiteljev 
stroškov vodi k njihovem znižanju (naprimer do zdaj 250 poročil, v prihodnje 150). 
Obratno si presoja dodane vrednosti prizadeva za zvišanje števila povzročiteljev (naprimer 
do zdaj 500 prodajnih aktov, v prihodnje 600). Kreativna spoznanja preoblikujemo v 
priporočila in jih preverimo z vidika uresničljivosti ter ali so ukrepi skladni z dolgoročnimi 
cilji podjetja. Ukrepe oblikujejo zaposleni po načelu od spodnjih ravni navzgor (angl. 
bottom-up), poslovodstvo pa po načelu od zgoraj navzdol (angl. top-down) pospešuje 
njihovo izvajanje. Ukrepe izvajajo projektne skupine v skladu z opredeljenimi termini in 
navodili (Ferk, 2012, str. 45). 
c) TRETJA FAZA: ANALIZA AKTIVNOSTI 
Analiza aktivnosti poteka na neposrednem področju proizvodnje. Tu gre za čimbolj 
učinkovito izboljšanje delovnih postopkov in pretoka materiala. »Poleg prizadevanj za 
čimbolj racionalno ravnanje s človeškimi in materialnimi zmožnostmi je posebno pozornost 
treba nameniti proizvodnim procesom, ki potekajo skozi več delovnih mest in ki presegajo 
okvire posameznih področij. Pri tem izhajamo iz stališča, da morajo biti poslovni procesi 
oblikovani prehodno in v skladu z načeli vitkega poslovodenja.« (Bösenberg in Metzen v: 
Ferk, 2012, str. 47). Analiza aktivnosti poteka v štirih korakih: ugotovitev pretoka dela, 
analiza koristnosti, presoja ukrepov in izvedba ukrepov. Najprej zajamemo in opredelimo 
vse najmanjše postopke, aktivnosti, ki potekajo v okviru proizvodnega procesa. Na 
podlagi časovne opredelitve in pogostosti ponovitev v izmenskem obratovanju prikažemo 
dejansko stanje aktivnosti v vsaki izmeni in raziskovalni enoti. Zaposleni, ki sodelujejo pri 
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projektu, ocenijo dejansko stanje. V tretjem koraku zaposleni razvijajo predloge rešitev in 
ukrepov, ki vključujejo le popolnoma gospodarske aktivnosti. Nato ti zaposleni poskrbijo 
za operativno uvedbo njihovih od vodstva odobrenih ukrepov (Ferk, 2012, str. 49). 
d) ČETRTA FAZA: ANALIZA POSLOVNIH PROCESOV 
Dosedanji nosilci vodstvenih ravni prevzamejo vodenje določenega procesa. Praviloma v 
podjetju poteka osem do deset glavnih poslovnih procesov. Med glavne poslovne procese 
spadajo: 
- izvajanje naročil kupcev; 
- izvajanje naročil za skladišče; 
- naročanje pri dobaviteljih; 
- obravnavanje povpraševanj kupcev; 
- razvoj proizvodov; 
- obravnavanje reklamacij kupcev; 
- obravnavanje nabavnih reklamacij. 
Ko so procesi opredeljeni, jih razdelimo na posamezne delovne postopke. S pomočjo teh 
pripišemo sestavinam poslovnih procesov vsakokratni obdelovalni čas. Ker posamezni 
delovni proces zajema več delovnih mest in oddelkov, opredelimo, skozi katere oddelke 
poteka, da ugotovimo zaporedje aktivnosti. Cilj je opredeliti tok posameznih poslovnih 
procesov, spoznati, po katerih oddelkih potekajo in koliko časa je potrebnega za dosego 
posameznih poslovnih dejavnosti. To nam omogoča ne le predstavitev poslovnega 
procesa, temveč tudi neproduktivni obdelovalni čas in nepotrebno zadrževanje na 
posameznih področjih ter ravnanje in vedenje, ki ni v skladu z usmerjenostjo podjetja k 
zahtevam kupcev. V skladu z načeli preurejanja sledi preverjanje procesnih potekov s 
stališča koristnosti. Zaposleni v podjetju kritično preučijo notranjo sestavo poslovnih 
procesov. Podobno kot v prejšnjih fazah poslovne procese optimizirajo zaposleni v 
podjetju v vnaprej določenih časovnih rokih, in sicer po načelu od spodaj navzgor (Ferk, 
2012, str. 51).  
e) PETA FAZA: IZKAZ POVZROČITELJEV STROŠKOV IN DODANE VREDNOSTI 
Cilj zadnje faze je obračun načrtovanih in dejanskih rezultatov prenove poslovnih 
procesov. Uvedeni ukrepi morajo biti številčno ovrednoteni in dejansko doseženi. Njihovo 
resnično izvedbo morajo potrditi vodje oddelkov, v katerih so bili učinki ustvarjeni (Ferk, 
2012, str. 54). 
2.4 MODELIRANJE POSLOVNIH PROCESOV 
Obstajajo različne metodologije in orodja za modeliranje in simulacije poslovnih procesov: 
metodologija TAD (Tabelarični razvoj aplikacij), orodje iGrafx in drugi. Slednjega bom 
uporabila pri svojem primeru prenove postopka obvladovanja pogodb.  
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»Orodje iGrafx Process je programsko orodje, ki so ga razvili v podjetju Corel Inc. in je 
namenjeno modeliranju in simulaciji poslovnih procesov organizacije. Orodje iGrafx 
Process 2007 omogoča risanje procesnega diagrama, kreiranje procesnega modela, 
definiranje enega ali več simulacijskih scenarijev, izvedbo simulacije procesa in izdelavo 
poročila o rezultatih simulacije.« (Damij, 2009, str. 12). 
»Procesni diagram je grafična predstavitev procesa in je sestavljen iz aktivnosti, tokov in 
oddelkov. Aktivnosti predstavljajo delo, ki ga izvaja proces. Puščice povezujejo aktivnosti 
in predstavljajo tok procesa v smeri puščic. Puščice, ki vstopajo v aktivnosti, predstavljajo 
vhode teh aktivnosti. Puščice, ki izstopajo iz aktivnosti, pa so izhodi teh aktivnosti. Oddelki 
opisujejo področja odgovornosti v okviru procesa. Oddelek prikazuje ime oddelka in 
aktivnosti, ki se odvijajo znotraj le-tega. Aktivnosti določenega oddelka so predmet 
odgovornosti tega oddelka. Aktivnosti, ki prekoračijo meje oddelka, predstavljajo deljeno 
odgovornost med oddelki.« (Damij, 2009, str. 12). Grafični prikaz teh simbolov za 

















Slika 5: Simboli za modeliranje procesov s tehniko procesnih diagramov poteka 
 
Vir: Kovačič in Peček (2006, str. 42) 
»Modeliranje procesa pomeni razširitev procesnega diagrama z opisom, kako vsaka 
aktivnost izvede transakcije, in z identifikacijo resursov, ki so potrebni za izvedbo 
transakcij. Način, kako aktivnosti procesirajo transakcije, opišemo tako, da vsaki aktivnosti 
dodelimo določene lastnosti, kot so: 
- naloga, ki opisuje osnovno obnašanje aktivnosti; 
- resursi, ki opisujejo potrebno delo, opremo ali druge resurse, ki so nujni, da 
opravljajo svojo nalogo; 
- vhodi, ki opisujejo, kako transakcije vstopajo v aktivnost; 
- izhodi, ki opisujejo, kako transakcije izstopajo iz aktivnosti.  
13 
 
Transakcije so vhodi in izhodi oziroma objekti, ki potujejo skozi proces. Izhodi določene 
aktivnosti so vhodi naslednjih aktivnosti.« (Damij, 2009, str. 13). 
»Modeliranje procesa lahko razumemo kot izboljšanje opisa procesa, preureditev njegovih 
elementarnih nalog, uporabo resursov z namenom povečanja kvalitete servisiranja strank. 
Posledica tega je povečanje dohodka podjetja. Stari proces zamenjamo z izboljšanim, ki 
ga je potrebno ocenjevati. V primeru nezadovoljivih rezultatov z novim procesom je 
potrebno povrniti stari proces.« (Wieczerzycki v: Damij, 2009, str. 50). 
»Za izvedbo simulacije procesa sta potrebna procesni model in scenarij simulacije. 
Obnašanje vsake aktivnosti procesnega modela mora biti opisano s trajanjem in s 
pripadajočimi resursi. Po izvedbi simulacije se kreira simulacijsko poročilo, ki predstavlja 
rezultate oziroma podatke o času, ceni in resursih. Simulacijsko poročilo omogoča analizo 
vpliva vsake aktivnosti na celotno trajanje in ceno procesa. Eden glavnih ciljev 
modeliranja in simulacije je izmeriti čas izvedbe procesa. Ta čas predstavlja vsoto časa 
vseh aktivnosti in čas čakanja transakcije, ki vstopajo v aktivnosti oziroma čas čakanja na 
trenutno nerazpoložljive resurse.« (Damij, 2009, str. 13). 
Razlogov za modeliranje poslovnih procesov je veliko. Kovačič in Peček (2006, str. 35) 
naštevata naslednje razloge za modeliranje v okviru prenove poslovanja: 
- izboljšanje razumevanje procesa, saj veliko organizacij slabo pozna svoje poslovne 
procese; 
- ustvarjanje celotne slike poslovanja in s tem boljšega pregleda; 
- odkrivanje slabosti v izvajanju procesa; 
- prikaz predlogov prenove ter njihovo preizkušanje na modelih pred uveljavljanjem 
v praksi; 
- razumevanje informacijskih potreb izvajalcev procesa, ki služijo kot osnova za 
informatizacijo procesa. 
Kovačič in Peček (2006, str. 38) opisujeta postopek modeliranja poslovnih procesov. 
Najprej moramo na osnovi posnetka stanja izdelati izhodiščni model (imenovan »kot-je« 
oziroma angl. As-Is), ki naj bo čimbolj podoben sliki dejanskega stanja. Ta model 
analiziramo in na njem izvajamo simulacije ter ga izboljšujemo. Simulacija izvajanja 
procesa pokaže ozka grla, obremenjenost virov, čase izvajanja procesov, stroške. 
Izvajamo jo s pomočjo orodij, ki omogočajo grafični prikaz, animacijo in prikažejo 
rezultate simulacije v obliki različnih poročil. Na podlagi simulacije in različnih poročil lahko 
podjetje prične razmišljati o njihovi prenovi v smislu večje učinkovitosti in uspešnosti. 
Učinke predlaganih sprememb poslovnih procesov lahko potem najprej preverjamo na 
modelih. Te modele imenujemo modeli predlogov osnove (imenovan »kot-naj-bo« 
oziroma angl. To-Be). Pri njihovi izdelavi si spet pomagamo z istimi tehnikami in orodji kot 
pri modeliranju obstoječega stanja. Tega modela ne spreminjamo, vse dokler se ne 
pojavijo potrebe po prenovi poslovanja.   
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2.5 IZBOLJŠANJE IN INOVACIJA POSLOVNIH PROCESOV 
Večina problemov, s katerimi se srečujejo podjetja, je povezanih z internimi poslovnimi 
postopki, ki niso dobro definirani niti niso posebno učinkoviti. Večina podjetij se srečuje z 
nepreglednimi in neprilagodljivimi poslovnimi procesi, ki so velikokrat tudi razdrobljeni in 
skriti za organizacijskimi strukturami (Črv v: Damij, 2009, str. 83). Različni avtorji trdijo, 
da je eden glavnih problemov za neuspešnost projektov prenove poslovnih procesov 
pomanjkanje orodij za ovrednotenje učinkov izbranih rešitev pred dejansko 
implementacijo le-teh (Paolucci et al v: Damij, 2009, str.83). 
»Napake poslovnih procesov postanejo vidne šele, ko je prenovljen proces implementiran, 
takrat ko je že prepozno, predrago in verjetno nemogoče za enostaven popravek napak.« 
(Damij, 2009, str. 83). 
»Rezultat natančnega modeliranja poslovnih procesov je izdelava modelov, ki so ilustracije 
obravnavanih procesov. To je predpogoj za poglobljeno analizo danih modelov, ki vodi k 
izboljšanju poslovnih procesov, saj išče boljše rešitve, kot so zmanjšanje časa trajanja, 
znižanje stroškov, dviganje kvalitete proizvodov in učinkovito servisiranje strank, kar 
posledično vodi k ustvarjanu boljše organizacije.« (Damij, 2009, str. 83). 
Damij (2009, str. 83) pravi, da je namen izboljšanja poslovnih procesov v identifikaciji 
strateških ciljev in izboljšanju poslovnih procesov organizacije, kar vodi k večjemu 
zadovoljstvu strank. To se doseže z razvojem in s preoblikovanjem procesov, povečanjem 
kvalitete in učinkovitosti organizacije ter zmanjšanjem cen izdelkov. 
Želja organizacij po izboljšanju operativnega izvajanja dela je bila temeljna potreba in 
skrb podjetij 20. stoletja, posledica česar je danes razvidna v mnogih raznovrstnih 
razpoložljivih inovacijskih metodah in tehnikah. Inovacija poslovnih procesov je dosegla 
zasluženo prepoznavanje s strani organizacij šele v preteklih petnajstih letih, vendar pa 
temelji na poglobljenih, že obstoječih idejah, ki so bile pogosto implementirane v zadnjih 
nekaj desetletjih. Organizacije lahko sedaj z razpoložljivimi orodji in metodami sprožijo 
potrebne spremembe, ki bodo posledično v prihodnosti omogočile izvedbo inovacije 
poslovnih procesov (Damij, 2009, str. 84). 
Damij (2009, str. 84) navaja, da je za spreminjanje poslovanja potreben revolucionaren 
pristop, ki mora vključevati tako pravilno razumevanje poslovanja in njegovo strukturo kot 
tudi možne načine izboljšav. Poslovanje je potrebno videti ne kot skupek funkcij, oddelkov 
ali produktov, ampak kot skupek ključnih poslovnih procesov. Uspešna zadovoljitev take 
spremembe poslovnih procesov pomeni njihovo reorganizacijo od začetka do konca z 
uporabo katerih koli inovacijskih tehnologij in razpoložljivih organizacijskih resursov. 
Inovacija poslovnih procesov ima ogromen potencial in zmožnost pomoči poljubni 
organizaciji pri doseganju temeljnih zmanjšanj stroškov ali časov poslovnih procesov, po 
drugi strani pa pri doseganju glavnih izboljšanj v kvaliteti, fleksibilnosti, nivoju storitve ali 
drugih poslovnih ciljev.  
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»Inovacija poslovnih procesov v začetni fazi zahteva podroben pregled vseh poslovnih 
procesov organizacije, na podlagi katerega se nato identificirajo tisti procesi, ki 
potrebujejo bistvene spremembe v svojem delovanju. Pregled poslovnih procesov kot tudi 
osredotočenje na nekaj identificiranih poslovnih procesov igrata pomembno vlogo pri 
uspešnem zaključku inovacije poslovnih procesov. Identifikacija poslovnih procesov 
omogoča določitev mej in omejitev procesov, ki jih je potrebno upoštevati pri sami 
inovaciji, hkrati pa omogoča organizaciji osredotočenje na tiste poslovne procese, ki 
temeljne in bistvene spremembe potrebujejo.« (Damij, 2009, str. 87). 
Obstaja razlika med inovacijo in izboljšanjem poslovnih procesov. Damij (2009, str. 95) 
pravi, da Davenport razume inovacijo poslovnih procesov kot predstavitev nečesa novega. 
Namen vključitve nečesa novega v posamezen poslovni proces je doseganje velikih in 
radikalnih sprememb, ki proces izboljšajo. Inovacija poslovnih procesov združuje  
strukturo za izvajanje dela s potrebo po vidnih in učinkovitih rezultatih. Za razliko od 
inovacije pa izboljšanje poslovnih procesov predstavlja nižji nivo sprememb. Če inovacija 
poslovnih procesov pomeni izpeljavo delovnih aktivnosti na bistveno nov način, izboljšanje 
poslovnih procesov vključuje le tisti poslovni proces, ki je malo spremenjen, tako da 
dosega boljšo učinkovitost in uspešnost. V svoji diplomski nalogi predstavljam izboljšanje 
določenega poslovnega procesa in ne inovacije.  
Tabela 1 prikazuje še več razlik med inovacijo in izboljšanjem poslovnega procesa, kot so 
mesto sodelovanja v spremenjeni organizaciji, pomembnost stabilizacije procesa in 
statističnih meritev, pogojevalci in narava sprememb ter stopnja tveganja organizacije. 
Tabela 1: Primerjava izboljšanja in inovacije poslovnih procesov 
 Izboljšanje Inovacija 
Nivo spremembe postopen temeljni 
Začetna točka obstoječi proces nov proces 
Pogostost spremembe enkratna ali kontinuirana enkratna 
Potreben čas kratek dolg 
Princip od spodaj navzgor od zgoraj navzdol 
Tipičen obseg ozek, znotraj posameznih 
funkcij 
širok, vključuje več funkcij 
Tveganje zmerno visoko 
Primarno orodje statistična kontrola informacijska tehnologija 
Vrsta spremembe kulturna kulturna/strukturna 
Vir: Damij (2009, str. 96) 
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Izboljševanje poslovnih procesov je, v nasprotju z inovacijo, kontinuirano in pogosto. 
Inovacija poslovnih procesov je ponavadi diskretne narave. Za podjetje je najbolje 
kombinirati inovacijo poslovnih procesov s programi izboljšanj, ki omogočajo hkratno 
sodelovanje različnih procesov s spremembami posameznega procesa. Izboljšanje 
poslovnih procesov se lahko začne po tem, ko so spremembe v procesu definirane, njihovi 
donosi pa so doseženi čez nekaj mesecev. Zaradi moči organizacijske spremembe 
zavzame inovacija poslovnih procesov ponavadi veliko daljše časovno obdobje. 
Neprekinjeno izboljševanje poslovnih procesov in inovacija se srečujeta s podobnimi izzivi. 
Oba zahtevata močno kulturno obvezanost in visoko stopnjo organizacijske discipline, 
željo po spremembi in podobno. Podjetje, ki je neuspešno pri doseganju enega izziva, bo 
verjetno neuspešno pri doseganju ostalih. V idealnih pogojih bo podjetje skušalo 
stabilizirati proces in začeti z izboljšanjem, nato pa si prizadevati za implementacijo 
inovacije poslovnega procesa. S pregledom celotne organizacije je potrebno ugotoviti, 
kateri poslovni procesi so bolj pomembni za inovacijo poslovnih procesov in kateri za 
izboljšanje. Cilji tako izboljšanja kot inovacije poslovnih procesov morajo prvenstveno biti 
cilji strank (Damij, 2009, str. 96). 
Damij (2009, str. 103) našteva deset glavnih korakov inovacije poslovnih procesov, 
znotraj katerih ima informacijska tehnologija pomembno vlogo. Ti glavni koraki so: 
- identifikacija in izbor poslovnih procesov za ponovno načrtovanje, 
- identifikacija elementov, ki omogočajo načrt novega procesa, 
- definiranje poslovne strategije in vizije poslovnega procesa, 
- razumevanje strukture in toka obstoječega procesa, 
- merjenje učinkovitosti obstoječega procesa, 
- načrtovanje novega procesa, 
- razvoj prototipa novega procesa, 
- implementiranje in operacionalizacija procesa in povezanih sistemov, 
- povezanost rezultatov in vloženih naporov, 
- gradnja obvez v smeri dane rešitve na vsakem koraku. 
2.6 SIMULIRANJE POSLOVNIH PROCESOV 
»Simuliranje je posnemanje določenega pojava z uporabo druge naprave.« (Ohnari v: 
Kovačič in Peček, 2006, str. 107). To pomeni, da namesto preizkušanja neke ideje v 
praksi uporabimo računalniško tehnologijo, ki nam v nekaj sekundah izračuna njeno 
učinkovitost in pomanjkljivosti. 
»Simulacija je imitacija delovanja realnega procesa ali sistema v določenem časovnem 
obdobju.« (Damij, 2009, str. 103).  
Za izvajanje simulacij je potrebno izdelati opis procesa. Proces je opisan s procesno mapo. 
To je zbirka simbolov, ki prikazujejo aktivnosti, povezovalne poti med aktivnostmi in 
informacije modela. Nato sledi priprava scenarija simulacij. To je niz podatkov o 
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simuliranem okolju, ki vsebuje opredelitev trajanja simulacije, definicijo generatorja 
simulacij, opredelitev virov, določitev urnika ter druge simulacijske možnosti. Osnovni 
pojem, ki ga simulacije obdelujejo, je transakcija. Transakcija je objekt, ki potuje skozi 
proces in na katerem se obdelujejo aktivnosti. Med simulacijo generira sistem transakcije 
ob različnih intervalih in z različno količino. Generatorjev je lahko več. Rezultat simulacije 
so poročila (Kovačič in Peček, 2006, str. 107). Opisana shema simulacije je prikazana na 
sliki 6. 
Slika 6: Shema simulacije 
 
Vir: Kovačič in Peček (2006, str. 107) 
Damij (2009, str. 104) navaja, da so nameni uporabe simulacij po mnenju Naylor et al. in 
Banks naslednji: 
- simulacija omogoča proučevanje internih povezav kompleksnih sistemov ali 
podsistemov znotraj kompleksnega sistema; 
- informacijske in organizacijske spremembe ter spremembe okolja se lahko 
simulirajo, s čimer se opazujejo posledice omenjenih sprememb na sistem; 
- razvoj simulacijskega modela prinaša znanje, na podlagi katerega se lahko 
predlagajo izboljšave proučevanega sistema; 
- s spreminjanjem vhodnih elementov v simulaciji in opazovanjem sprememb 
izhodnih elementov se lahko poveča znanje o pomembnosti spremenljivk ter o 
njihovem medsebojnem sodelovanju; 
- simulacijo se uporablja za preverjanje posledic novih načrtov ali strategij pred 
njihovo dejansko implementacijo; 
- simulacijo se lahko uporablja tudi za preverjanje analitičnih rešitev; 
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- simulacijski modeli, ki so narejeni za učenje, omogočajo učenje brez stroškov ali 
motenj dejanskega procesa ali delovnega mesta. 
Po drugi strani pa Damij (2009, str. 104), po mnenju Banksa in Gibsona, našteva deset 
pravil, na podlagi katerih simulacija ni smiselna za uporabo: 
- ko je problem lahko rešljiv s pomočjo logičnega sklepanja; 
- ko se problem lahko reši analitično; 
- kadar je lažje izvesti dejanski preizkus; 
- če so stroški simulacije višji od dobička, ki bi ga simulacija prinesla; 
- kadar ni razpoložljivih resursov; 
- kadar ni razpoložljivega časa; 
- ko niti potrebni podatki niti njihove ocene niso razpoložljive; 
- če za preverjanje in ovrednotenje simulacijskega modela ni na razpolago dovolj 
časa ali ljudi; 
- kadar imajo managerji nerealna pričakovanja glede zmožnosti simulacije; 
- če je delovanje sistema prezahtevno ali se ga ne more definirati.  
Kovačič in Peček (2006, str. 79) navajata, da se simulacije  uporabljajo za opis in analizo 
obnašanja sistema. Simulacije postajajo nepogrešljivo orodje pri dokazovanju 
upravičenosti reorganizacije sistemov in prenove postopkov. Omogočajo več kot samo 
abstraktno  modeliranje sistemov.  
Računalniške simulacije vsebujejo nekatere pojme, s katerimi se je potrebno seznaniti, 
preden začnemo uporabljati programsko opremo. Spodaj navedene elemente vsebuje tudi 
program iGrafx Process, ki sem ga uporabila pri svoji prenovi postopka, predstavljenega v 
nadaljevanju diplomskega dela. Kovačič in Peček (2006, str. 85) razlagata naslednje 
pojme: 
- model obstoječega poslovnega sistema v grafični obliki predstavlja mrežo 
aktivnosti, alternativ in njihovih definicij, ki so medsebojno povezane; 
- aktivnost je neka dejavnost, ki se izvede ob določenem dogodku. Določajo jo 
začetni pogoji, trajanje in potrebni viri za njeno izvajanje. Trajanje je lahko vedno 
enako – konstantno ali pa se podreja zakonitostim verjetnostne distribucije; 
- alternativa pomeni točko v sistemu, kjer je mogoče nadaljevati postopek na več 
načinov; 
- transakcija je žeton, ki ga premika računalniški program po mreži sistema. V vsaki 
aktivnosti ga zadrži toliko časa, kot je določeno trajanje transakcije. Simulacijska 
ura, ki jo nadzira računalnik, je neprimerno hitrejša od dejansko porabljenega 
časa. Tako je mogoče v eni sekundi obdelati tudi več simulacijskih let. V točkah 
alternativ program naključno izbere nadaljevanje. Naključen izbor je kontroliran z 
verjetnostjo, ki je prej določena za vsako od alternativ; 
- generator transakcij si »izmišlja« prihode novih transakcij po neki zakonitosti, ki 
velja tudi v stvarnem svetu. 
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Simulacija ima veliko prednosti, pa tudi nekaj slabosti. Damij (2009, str. 105) našteva 
naslednje prednosti simulacije, ki jih izpostavljajo Pedgen, Shannon in Sadowski: 
- nove vrednote, operativni postopki, odločitve, informacijski tokovi in organizacijski 
postopki se lahko razvijajo in ovrednotijo nemoteno od trenutnega delujočega 
realnega sistema in njegovih operacij; 
- nova računalniška oprema, fizični izgledi izdelkov in sistemi prevoza so lahko 
preizkušeni brez dejanskega zaposlovanja resursov za njihovo testiranje; 
- hipoteze o načinih in vzrokih nastanka določenih dogodkov se lahko testira z 
namenom ugotovitve njihove uporabljivosti in izvedljivosti; 
- simulacijski čas omogoča skrajšanje ali razteg dejanskega časovnega intervala 
opazovanega sistema; 
- simulacija omogoča vpogled na interakcije med spremenljivkami; 
- simulacija omogoča vpogled v pomembnost posameznih spremenljivk na uspešno 
izvajanje sistema; 
- simulacija omogoča identifikacijo ozkih grl, s čimer se definirajo mesta v modelu, 
kjer prihaja do zamud pri izvajanju dela, zamud pri razpolaganju z ustreznimi 
materiali in podobno; 
- simulacijska študija omogoča posameznikom boljše razumevanje delovanja 
sistema. 
Po mnenju istih avtorjev pa Damij (2009, str. 106) poudarja še naslednje slabosti: 
- izgradnja simulacijskega modela zahteva specialno izpopolnjevanje; 
- rezultati simulacijskega poročila so zahtevni za interpretacijo; 
- simulacijsko modeliranje in analiza sta stroškovno in časovno zahtevna; 




3 POTEK POSTOPKA ASIS 
3.1 PREDSTAVITEV ORGANIZACIJE 
Steklarna Hrastnik d.o.o. je gospodarska družba, ki že več kot 150 let proizvaja steklarske 
izdelke. V steklarni proizvajajo tri programe steklarskih izdelkov: namizni program 
(kozarci, skodelice), embalažni program (steklenice) in opal program (razsvetljava, žare, 
promocijske steklenice in podobno). Imajo več tipov proizvodnje izdelave steklarskih 
izdelkov: pihano-pihano, stiskano, stiskano-pihano in ročno. Poleg tega pa nudijo še 
dodatne storitve: direktni tisk, brizganje, posredni tisk, satiniranje in še druge obdelave 
(po Nedeljski Dnevnik, 2014, str. 8). Nastanek prvega steklarskega obrata sega v leto 
1860. Že takrat je prerasel v eno največjih steklarn tedanje Avstro-Ogrske. Skozi 
desetletja se je njihovo delo počasi preoblikovalo iz ročne proizvodnje v avtomatizirano 
proizvodnjo. Leta 1990 je steklarno prizadel katastrofalen požar, poleg tega je še razpad 
Jugoslavije občutno zmanjšal njihov prodajni trg z izgubo 80 % tržišča. Zato so svoj trg 
preusmerili na Evropo in druge tuje države, tako da danes predstavlja 96 % kupcev tuji 
trg in le 4 % slovenski trg. Leta 2010 je vodenje steklarne prevzel Andrej Božič. Pod 
njegovim vodstvom je družba uspešno sanirala svoje poslovanje in se usmerila v izdelavo 
steklarskih izdelkov višjega cenovnega reda pod lastno blagovno znamko. Dve leti kasneje 
se je družba preoblikovala iz delniške družbe v enoosebno družbo z omejeno 
odgovornostjo. 
Podjetje skrbi tako za številne naročnike kot za svojih 724 zaposlenih. Prilagajajo se 
naročnikovim potrebam in željam, sledijo globalnemu trendu, tako so si pridobili zaupanje 
in zadovoljstvo velikih priznanih podjetij, kot so Heineken, Bacardi Martini, Jack Daniel's in 
drugih. Prav tako skrbijo tudi za zaposlene, jim nudijo možnost napredovanja, 
izobraževanja, usklajevanja družinskega in službenega življenja. Zato so tudi prejemniki 
certifikata Družini prijazno podjetje in še mnogih drugih certifikatov: certifikati ISO, Vitrux, 
HACCP in SQP.  
3.2 PRAVNI VIDIK ORGANIZACIJE 
Steklarna Hrastnik d.o.o. je samostojna pravna oseba. Leta 2012 se je preoblikovala iz 
delniške družbe (d.d.) v enoosebno družbo z omejeno odgovornostjo (d.o.o.). Pred 
vpisom družbe v sodni register so pripravili in overili knjigo sklepov, družba pa se je 
ustanovila z aktom o ustanovitvi. Glavni upravni organ predstavlja poslovodstvo z 
generalnim direktorjem, preko katerega se izvršujejo vse odločitve. Po aktu o ustanovitvi 
nadzor opravlja tričlanski nadzorni svet. Njihov poglavitni poslovni proces po standardni 
klasifikaciji dejavnosti je proizvodnja votlega stekla. Proizvodnja je razdeljena na tri 
programe: namizni, embalažni in opal program. Organizacije, s katerimi največ sodelujejo, 
so DURS, AJPES, pristojne občinske uprave in upravne enote, inšpektorati (za delo, 
okolje), carinski uradi, posamezna resorna ministrstva (Ministrstvo za kmetijstvo in okolje 
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– Agencija RS za okolje), pa tudi z bankami, zavarovalnicami, dobrodelnimi 
organizacijami, društvi, samostojnimi podjetniki in ostalimi družbami. 
3.2.1 SPLOŠNA ZAKONODAJA 
A) Obligacijski zakonik (OZ) 
OZ ureja obligacijska razmerja. Opredeljuje različne vrste pogodbenih razmerij, od 
načinov sklepanja pogodb do njihovega prenehanja. OZ je najpomembnejši pravni vir 
za urejanje pogodbenih obveznosti, zato je pomemben zakonodajni akt za Steklarno 
Hrastnik, saj podjetje temelji na sklepanju pogodb s poslovnimi partnerji oziroma 
odjemalci, ki jim omogočajo uspešno poslovanje.  
B) Zakon o delovnih razmerjih (ZDR) 
ZDR ureja vsa delovna razmerja, ki so sklenjena s pogodbo o zaposlitvi med 
delodajalcem in delojemalcem. Zakon ureja pravice, interese delavcev in delodajalcev. 
Vsak posameznik, ki je v delovnem razmerju, je vezan na določila tega zakona.  
C) Zakon o gospodarskih družbah (ZGD-1) 
ZGD-1 opisuje pogoje ustanavljanja, organiziranja in poslovanja gospodarskih 
subjektov. Ena izmed opredeljenih družb v zakonu je tudi enoosebna d.o.o., ki je 
oblika družbe Steklarna Hrastnik. 
D) Zakon o pokojninskem in invalidskem zavarovanju (ZPIZ-2) 
»S tem zakonom se ureja sistem obveznega pokojninskega in invalidskega 
zavarovanja, sistem obveznega dodatnega pokojninskega zavarovanja in sistem 
prostovoljnega dodatnega pokojninskega zavarovanja.« ( 1. člen ZPIZ-2). 
E) Zakon o dohodnini (ZDoh-2) 
ZDoh-2 ureja obveznost plačevanja dohodnine. Zakon opredeljuje, kdo so davčni 
zavezanci za plačilo davka, kakšne so možne olajšave, kakšna je davčna stopnja in 
druge postavke v povezavi z dohodnino. 
F) Zakon o davčnem postopku (ZDavP-2) 
»Ta zakon ureja  obračunavanje, odmero, plačevanje, vračilo, nadzor in izvršbo 
davkov, pravice in obveznosti zavezancev ali zavezank za davek državnih in drugih 
organov, ki so v skladu z zakonom pristojni za pobiranje davkov, ter drugih oseb v 
postopku pobiranja davkov, varovanje podatkov, pridobljenih v postopku pobiranja 
davkov, ter medsebojno pomoč pri pobiranju davkov in izmenjavi podatkov z drugimi 
državami članicami Evropske unije, s tretjimi državami in ozemlji.« (1. člen ZDavP-2). 
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G) Zakon o davku od dohodkov pravnih oseb (ZDDPO-2) 
Zakon opredeljuje, da so pravne osebe dolžne plačevati davek od pridobljenih 
dohodkov. Ker je Steklarna Hrastnik tudi pravna oseba, je dolžna spoštovati ta zakon 
in plačevati davek po tem zakonu. 
H) Zakon o varstvu okolja (ZVO-1) 
»Ta zakon ureja varstvo okolja pred obremenjevanjem kot temeljni pogoj za trajnostni 
razvoj in v tem okviru določa temeljna načela varstva okolja, ukrepe varstva okolja, 
spremljanje stanja okolja in informacije o okolju, ekonomske in finančne instrumente 
varstva okolja, javne službe varstva okolja in druga z varstvom okolja povezana 
vprašanja.« (1. člen ZVO-1). 
I) Zakon o varnosti in zdravju pri delu (ZVZD-1) 
»S tem zakonom se določajo pravice in dolžnosti delodajalcev in delavcev v zvezi z 
varnim in zdravim delom ter ukrepi za zagotavljanje varnosti in zdravja pri delu.« (1. 
člen ZVZD-1). 
3.2.2 PODROČNA ZAKONODAJA 
Podjetje mora pri svojem delovanju poleg splošne zakonodaje upoštevati še področno 
zakonodajo. Tu je naštetih le nekaj primerov področne zakonodaje, ki jih uporablja 
Steklarna Hrastnik: 
- Kolektivna pogodba za dejavnosti pridobivanja in predelave nekovinskih rudnin 
Slovenije (Uradni list RS, št. 55/2013);  
- Pravilnik o osebni varovalni opremi (Uradni list RS, št. 29/05, 23/06, 17/11- 
ZTZPUS-1 in 76/11); 
- Zakon o evidencah na področju dela in socialne varnosti (ZEPDSV, Uradni list RS, 
št. 40/06); 
- Uredba o vrsti dejavnosti in naprav, ki lahko povzročajo onesnaževanje okolja 
večjega obsega (Uradni list RS, št. 97/04, 71/07, 122/07, in 68/12); 
- Uredba o emisiji snovi v zrak iz nepremičnih virov onesnaževanja (Uradni list RS, 
št. 31/07, 70/08, 61/09 in 50/13); 
- Uredba o emisiji snovi in toplote pri odvajanju odpadnih vod v vode in javno 
kanalizacijo (Uradni list RS, št. 47/05, 45/07, 79/09 in 64/12);    
- Uredba o mejnih vrednostih kazalcev hrupa v okolju (Uradni list RS, št. 105/05, 
34/08, 109/09 in 62/10); 
- Uredba o odpadkih (Uradni list RS, št. 103/11); 
- Uredba o mejnih vrednostih svetlobnega onesnaževanja okolja (Uradni list RS, št. 
81/07, 109/07, 62/10 in 46/13).  
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3.2.3 INTERNI AKTI 
Podjetje mora za uspešno, nemoteno poslovanje sprejeti interne oziroma notranje akte. 
Nekateri so obvezni na podlagi zakonodaje, priporočljivo pa je sprejeti še dodatne 
notranje akte z namenom izboljšanja uspešnosti organizacije in varnosti poslovanja. 
Naštetih je nekaj internih aktov, ki jih uporablja Steklarna Hrastnik:  
- Akt o ustanovitvi d.o.o. Steklarne Hrastnik; 
- Akt o organizaciji in sistemizaciji delovnih mest; 
- Podjetniška kolektivna pogodba za področje plač; 
- Pravilnik o sistemu koristnih predlogov; 
- Pravilnik o nagrajevanju; 
- Pravilnik o organizaciji delovnega časa; 
- Pravilnik o računovodstvu. 
3.2.4 STRATEŠKI DOKUMENTI 
Steklarna Hrastnik za kvalitetno in kakovostno poslovanje uporablja še:  
- Poslovnik kakovosti; 
- Strategijo marketinga in prodaje; 
- Letni poslovni načrt. 
3.3 FINANČNI VIDIK ORGANIZACIJE 
Steklarna Hrastnik kot gospodarska družba zasebnega prava vsakoletno pripravi poslovni 
načrt, t.i. plan dela, s katerim opredeli smernice in cilje delovanja družbe za prihodnje 
leto. Sprejemajo le letne poslovne načrte, večletnih ne.  
Poslovni načrt obsega, poleg predstavitve osnovnih podatkov o družbi, predstavitve vizije, 
vrednosti in ključnih usmeritev tudi podrobnejšo in natančno predstavitev ključnih 
poslovnih funkcij družbe s planiranimi politikami. To so politika trženja (prodaja in 
marketing), proizvodnje, investicij, nabave, kadrov, odgovornosti do okolja, financiranja in 
računovodstva. Del poslovnega načrta so tudi računovodski izkazi, kjer se v tabelarični 
obliki, po enotah (Special, Vitrum in Steklarna Hrastnik – Opal)  predstavljajo planirani 
izkazi poslovnega izida, bilance stanja in posamezni kazalniki, s katerimi spremljajo 
uspešnost poslovanja.  
Poslovni načrt pripravi poslovodstvo družbe in ga da v pregled in potrditev nadzornemu 
svetu. Skozi leto se uspešnost poslovanja spremlja mesečno, primerljivo glede na 
planirane in dosežene rezultate.  
Podjetje vsako leto uspešnejše posluje, predvsem zaradi novih vlaganj v proizvodnjo 
steklarskih izdelkov. V zadnjih desetih letih so ustvarili največji dobiček leta 2013. V tabeli 
2 so prikazani vsi prihodki podjetja; iz tabele je razvidno, da imajo največji prihodek s 
prodajo na tujem trgu, saj kot je bilo že navedeno v predstavitvi podjetja, 96 % kupcev 
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sestavlja tuji trg. V tabeli 3 so prikazani vsi odhodki podjetja, ki z leti tudi padajo. Če 
primerjamo prihodke in odhodke skozi vsa tri leta, ugotovimo, da je bilo podjetje ravno na 
prelomnici, ko je iz izgube prišlo v dobiček. Ta prehod se zgodi ravno v letu 2012 (glej 
grafikon 1), ko je vodenje prevzel novi generalni direktor. 
ANALIZA STRUKTURE FINANČNIH POGOJEV STEKLARNE HRASTNIK 










































































































Prihodki na domačem trgu 2.179.496 4,51 1.906.659 3,85 1.944.909 4,01 4,12 
Prihodki na tujem trgu 40.323.425 83,5 42.144.464 85,02 40.927.243 84,45 84,32 
Prihodki iz tretjih držav 5.409.511 11,20 4.828.283 9,74 5.224.826 10,78 10,57 
Drugi prihodki 382.255 0,79 689.198 1,39 363.793 0,75 0,98 
SKUPAJ 48.294.688 100 49.568.604 100 48.460.772 100 100 














































































































Stroški materiala 23.405.706 47,79 24.218.528 48,79 20.339.328 44,60 47,06 
Stroški storitev 5.562.479 11,36 5.140.377 10,36 5.586.643 12,25 11,32 
Amortizacija 4.408.588 9,00 4.522.140 9,11 4.445.993 9,75 9,29 
Stroški dela 14.082.800 28,75 14.320.314 28,85 13.775.198 30,21 29,27 
Finančni odhodki 1.059.973 2,16 903.541 1,82 1.074.327 2,36 2,11 
Drugi odhodki 461.004 0,94 532.595 1,073 380.209 0,83 0,95 
SKUPAJ 48.980.550 100 49.637.495 100 45.601.698 100 100 





Grafikon 1: Prikaz poslovnega izida za obdobje 2011 - 2013 
Vir: lasten, 2014, tabela 2, tabela 3 
3.4 ORGANIZACIJSKI VIDIK ORGANIZACIJE 
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Grafikon 2: Grafikon Steklarne Hrastnik 
Vir: Steklarna Hrastnik, 2014 
3.5 KADROVSKI VIDIK ORGANIZACIJE 
Steklarna Hrastnik da velik pomen na skrb in razvoj zaposlenih. Spodbujajo tako 
podjetniško in učečo se kulturo v podjetju, skrbno načrtujejo karierni razvoj zaposlenih in 
trudijo se oblikovati čim privlačnejše delovno okolje. S pomočjo kompetenčnega modela 
razvijajo znanja in kompetence, da zaposleni vedo, kaj podjetje od njih pričakuje. Njihovo 
znanje izpolnjujejo z internimi mentorji ter z vnaprej organizirani urami nadgradnje znanja 
v učilnicah. »Ključni dejavnik pri organiziranem učenju je vodja, saj on določa obnašanje 
sodelavcev v skupini.« (Svetlik in Zupan, 2009, str. 511). 
Po zadnjih podatkih je v Steklarni Hrastnik zaposlenih 724 ljudi. Glede na prejšnja leta, 
kakor je prikazano v tabeli 3, število zaposlenih raste. Njihova struktura po spolu pa je 
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prikazana v tabeli 4, iz katere je razvidno, da večji odstotek zaposlenih predstavljajo 
moški. V tabeli 5 je prikazana izobrazbena struktura, iz katere je razvidno, da je največ 
zaposlenih ljudi s srednjo ali nižjo izobrazbo. Že na splošno v več podjetjih prisegajo le na 
formalno zahtevano izobrazbo. Po drugi strani pa Steklarna Hrastnik zaposlenim nudi 
dodatno izobraževanje – bodisi v podjetju bodisi na rednem zunanjem šolanju. Za vse 
nove zaposlene izdelajo načrt usposabljanja, ne glede na vrsto delovnega mesta. V 
proizvodnih enotah jim omogočajo tudi horizontalno napredovanje. Vsem zaposlenim 
pomagajo usklajevati poklicno in družinsko življenje, zato so leta 2011 prejeli osnovni 
certifikat Družini prijazno podjetje. Ukrepi, ki jih izvajajo v okviru certifikata, so obdaritev 
novorojencev, dodaten prost dan ob vstopu otroka v šolo, deseturno uvajanje ob vstopu v 
vrtec, družinski piknik, razne prostočasne dejavnosti v okviru počitnic: »dan odprtih vrat«, 
lutkovna predstava, ogled kinopredstave, bovling, razne ugodnosti v bližnjih toplicah in 
novoletno obdarovanje. Komunikacija z zaposlenimi poteka venomer, preko internega 
glasila Steklar, oglasnih tabel, letnih razgovorov in dneva odprtih vrat vsak teden pri 
generalnemu direktorju. 
Aktivnosti kadrovske službe so zadnja leta skrbele za področja pridobivanja novih 
sodelavcev, izobraževanja in usposabljanja ter skrbi za zaposlene. Za zaposlene skrbijo z 
organiziranjem vodenih rekreacij ter subvencioniranim obiskom bazena in savne. Velik 
poudarek dajo na varno in zdravo delo, še posebej v proizvodnih enotah. 
Tabela 3: Število zaposlenih 
Št. Zaposlenih na 
dan 




31.12. 715 721 724 101,26 % 100,42 % 
Vir: Steklarna Hrastnik, 2014 
Tabela 4: Struktura zaposlenih po spolu 




Ženske 337 336 344 91,25 % 102,38 % 
Moški 378 385 380 100,53 % 98,70 % 
Vir: Steklarna Hrastnik, 2014 
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Tabela 5: Izobrazbena struktura 




srednja in manj 646 653 654 101,24 % 100,15 % 
višja 24 26 27 112,5 % 103,85 % 
visoka strokovna 34 28 28 82,35 % 100 % 
univerzitetna 8 10 10 125 % 100 % 
magisterij 3 4 5 125 % 125 % 
doktorat / / / / / 
Vir: Steklarna Hrastnik, 2014 
3.6 PREDSTAVITEV POSTOPKA OBVLADOVANJA POGODB 
Obvladovanje pogodb je postopek pregleda pogodb od sprejema ali priprave pogodbe do 
sklenitve pogodbe. Preveri se vsebinska in formalna ustreznost pogodbe. Pregled pogodbe 
se izvaja pred podpisom pogodbe, predvsem z namenom, da se zmanjšajo možnosti 
sklepanja pogodb, ki bi neki družbi lahko bile škodljive. 
Pogodbo, ki jo v družbi pripravi skrbnik ali pogodbo, ki jo pripravi zunanji pogodbeni 
partner, je skrbnik dolžan pred njenim podpisom posredovati v pregled ostalim sektorjem 
družbe, ki jih vsebina zadeva. Pregled pogodbe najprej opravi skrbnik pogodbe, ki k njej 
poda tudi svoje dopolnitve, pripombe, popravke in svoje stališče glede vsebine pogodbe. 
Nato se ta pogodba posreduje naprej v pregled vodji finančno računovodske službe in še 
vodji pravne službe. Skrbnik pogodbe pa lahko tudi oceni, da je njen pregled potreben še 
s strani drugih uslužbencev, kar pa je seveda odvisno od vsebine pogodbe. Vsak 
preglednik pogodbe poda svoje mnenje, stališče, popravke in dopolnitve vsebine 
pogodbe, ki pa jih vpiše v sam dokument ali spremljevalno e-pošto. To je odvisno od 
tega, ali imajo družbe obvladovanje pogodb urejeno še v fizični obliki ali že v 
modernizirani elektronski obliki. Pogodba se z vsemi mnenji in popravki vrne skrbniku 
pogodbe, ki ta stališča in mnenja pregleda ter oceni, katera bo upošteval in katera ne. Po 
svoji presoji uredi vsebino pogodbe skupaj s pogodbenim partnerjem in pripravi čistopis 
oziroma končno besedilo pogodbe. Čistopis s podpisom potrdita oba generalna direktorja 
družbe ali njegova pooblaščenca. Pogodbe se praviloma podpišejo v dveh originalnih 
izvodih, od katerih je en izvod namenjen družbi, drugi izvod pa zunanjemu poslovnemu 
partnerju. Vodja pravne službe poskrbi za arhiviranje podpisane pogodbe. Pogodba se 
arhivira do konca leta po izteku njene veljavnosti. Po izteku tega obdobja pogodbo 
arhivira vodja pravne službe v arhivu pravne službe za 5 let in po izteku tega obdobja 
pogodbo uničijo (PK, 2008, str. 1). 
Med rokom veljavnosti pogodbe lahko nastopijo okoliščine, ki zahtevajo dopolnitev ali pa 
spremembo nekaterih pogodbenih določil. Te spremembe lahko predlaga katerikoli 
pogodbeni partner s tako imenovanim aneksom oziroma dodatkom k pogodbi. Dodatek k 
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pogodbi se pregleduje na enak način kot sama pogodba. Dodatek k pogodbi se vroča in 
arhivira poleg osnovne pogodbe (PK, 2008, str. 2). 
3.7 ELEKTRONSKO UPRAVLJANJE POGODB PO STANDARDU ISO 
9001:2008 
»Modeliranje poslovnih procesov je ena izmed zahtev ISO 9000 mednarodnega standarda 
za Quality management and assurance, prav tako pa je eden izmed bistvenih elementov 
pri implementaciji večine informacijskih sistemov, kot so npr. management delovnega 
toka sistema (angl. workflow management systems), e-poslovanje (angl. e-bussiness) in 
celovite rešitve oziroma ERP sistemi (angl. enterprise resource planning).« (Damij, 2009, 
str. 49). 
»Upravljanje pogodb na splošno zmanjša tveganja pri poslovanju s kupci in dobavitelji, 
izboljša pregled nad poslovanjem ter znižuje stroške. Poleg tega pa elektronsko 
pregledovanje pogodb bistveno pospeši postopek odobravanja ter istočasno zmanjša 
porabo papirja.« (KOPA, 2012, str.16).  
Standard  ISO 9001:2008 je eden izmed standardov ISO, ki jih je leta 2008 izdala 
mednarodna organizacija ISO (International Organization for Standardization). Standard 
je namenjen učinkovitemu sistemu vodenja kakovosti pri izpolnjevanju zahtev odjemalcev 
(SIQ, 2010). 
»Standard določa zahteve za sistem vodenja kakovosti, delovanje vodstva, ravnanje z viri, 
izvajanje osnovne dejavnosti in nadzor.« (SIQ, 2010). 
Bistvo ISO standarda 9001 je določanje načina izgradnje sistema vodenja kakovosti in 
pomaga pri odnosih podjetja s kupci, dobavitelji in ostalimi partnerji. V bistvu določa 
postopke za standardizirano, kakovostno poslovanje in ureja odnos med družbo in 
odjemalci. Glavna usmeritev standarda je zadovoljstvo odjemalcev, ne samo z izdelkom, 
ampak s celostno storitvijo, ki zajema faze od začetka medsebojnega poslovanja do 
morebitnega servisiranja in vseh ostalih poprodajnih aktivnosti (reševanje morebitnih 
reklamacij). Če organizacija izpolnjuje vse zahteve standarda, ji po certifikacijskem 
postopku podelijo certifikat za sisteme vodenja kakovosti 9001:2008. Po vsakem triletnem 
obdobju pa preverjajo, ali organizacija še vedno izpolnjuje zahteve tega standarda. 
Standard deluje po načelu kakovosti, ki ga danes uporabljajo vse uspešne organizacije po 
svetu. Uspešne mednarodne organizacije nekako zahtevajo, da po tem standardu deluje 
tudi Steklarna Hrastnik, saj je tako kakovostno medsebojno poslovanje omogočeno. 
Prednosti, ki jih standard 9001:2008 prinaša k organizaciji, so: 
- temelji na procesu in ne na postopkih, 
- spodbuja stalno izboljševanje, 
- merilo za uspešnost sistema je zadovoljstvo odjemalca, 
- vsakogar motivira k skupnim ciljem in zagotavlja sodelovanje, 
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- se navezuje na zakonske in regulativne zahteve, 
- se osredotoča na učinkovito notranje komuniciranje, itd. (SIST, 2014). 
Ena izmed prednosti je tudi stalno izboljševanje, česar se drži vsako podjetje. Izboljšanje 
kakovosti podjetja je utemeljil William Edvards Deming, po katerem se tudi imenuje 
Demingov krog (slika 7). Slika 7 opredeljuje, da je vsak proces najprej treba načrtovati in 
ga šele nato uvesti, seveda z usposobljenimi zaposlenimi in ustrezno tehnologijo. Kot 
tretja faza sledi preverjanje, ali se proces bliža začetno zastavljenim ciljam. Če se sklada s 
cilji, potem proces realiziramo, drugače je potrebno napake odpraviti. Vsak naslednji 
proces je zasnovan po istem principu. 
Slika 7: Demingov krog 
 
Vir: Wikipedija, 2011 
3.8 PREDSTAVITEV OBSTOJEČEGA POSTOPKA ASIS 
Pogodbo se lahko pripravi v podjetju ali pa jo pripravi zunanji pogodbeni partner. V  
diplomskem delu sem se odločila za grafično predstavitev postopka obvladovanja pogodb, 
za  pogodbe, ki  prispejo v podjetje od zunaj. Če je pripravljalec pogodbe zunanji partner, 
ta pogodba prispe v podjetje s poštno službo, ki pošiljko dostavi v vložišče receptorju. 
Receptor podpiše prejem pošiljke in nato odpre kuverto s pogodbo. Vsako prejeto 
pogodbo je potrebno v vložišču vpisati v knjigo pošte in zraven pripisati še skrbnika 
pogodbe. Ime skrbnika je zapisano v pogodbi, saj ga ponavadi določita oba pogodbena 
partnerja že v predhodnem dogovoru, pred pripravo pogodbe. V vložišču imajo osebe 
glavnih organizacijskih enot svoje mesto, kjer jim receptor shrani pogodbo, dokler je 
oseba ne pride iskat. Če gre za pogodbe, ki se jih že vnaprej pričakuje in se smatrajo za 
zahtevne in pomembne, potem receptor takoj ob sprejetju pogodbe obvesti skrbnika, da 
jo lahko prevzame. 
Prvo pregledovanje vsebine pogodbe opravi skrbnik pogodbe, ki na njeni podlagi oceni, ali 
je pogodba popolna, in jo nato posreduje naprej direktorju finančno-računovodske službe. 
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Če so pa v njej napake in pogodba ni vsebinsko ustrezna, potem zapiše na pregledni list 
pogodbe (ta ves čas kroži v pregledovanju skupaj s pogodbo) svoje pripombe, popravke 
mnenja in stališča. Pogodbo se prinese direktorju finančno-računovodske službe (FRS), ki 
opravi drugi vsebinski pregled. On ravno tako v primeru vsebinskih napak s svojega 
področja dopiše na list še svoja mnenja in pripombe, vendar je v tem primeru manj 
popravkov, saj je en pregled že opravil skrbnik pogodbe. 
Pogodbo pravna oseba posreduje nazaj skrbniku, ki oceni, ali je morebiti potreben še 
pregled pogodbe s strani drugih oseb različnih organizacijskih enot, da bi še oni podali 
svoje mnenje k vsebini. Četrto vsebinsko pregledovanje je potrebno malokrat, to je 
predvsem v primerih, ko gre za zelo težke, zahtevne pogodbe in se sklepajo za visok 
znesek. 
Skrbnik mora pregledati vsa pridobljena mnenja, popravke in oceniti, ali so ti upravičeni 
za spremembo pogodbe. Če popravkov ni ali pa niso upravičeni, se pogodbo fotokopira v 
več izvodih. V primeru upravičenih popravkov se le-te posreduje pogodbenemu partnerju. 
Glede na to, kje se pogodbo pripravi, je odvisno tudi, kje se pripravi čistopis. Če pogodbo 
pripravi zunanji pogodbeni partner, le-ta pripravi še čistopis in priloži že več izvodov 
pogodb. Če pa je pogodba pripravljena znotraj podjetja, potem se čaka, da prispejo 
odločitve pogodbenega partnerja o popravkih. Skrbnik odloči, ali so tudi njegove 
dopolnitve sprejemljive za spremembo pogodbe. Če se ne strinja s pogodbenimi popravki, 
je potreben ponoven celotni pregled vsebine pogodbe. Če so popravki sprejemljivi, potem 
pripravi čistopis in ga fotokopira v več izvodih. Vsako stran čistopisa je potrebno parafirati. 
Parafirajo jo vsi tisti, ki so pregledovali vsebinsko ustreznost pogodbe.  
Ko je pogodba pripravljena za sklepanje posla, manjka le še glavni podpis generalnega 
direktorja in podpis zunanjega pogodbenega izvajalca. V večini primerov je prvi podpisnik 
čistopisa izvodov pogodb generalni direktor in šele nato se izvode pogodb posreduje v 
podpis zunanjemu partnerju. Lahko je tudi obratno, vendar redkeje. Ko so vsi izvodi 
podpisani, jih skrbnik posreduje pravni službi. Pravna oseba jih vnese v informacijski 
sistem in pogodbo arhivira v svoj arhiv k ostalim že arhiviranim pogodbam. 
3.9 DIAGRAM STATISTIČNEGA MODELA ASIS – IGRAFX 
Potek opisanega postopka obvladovanja pogodb je grafično prikazan na sliki 8. Gre za 
statistični prikaz modela postopka obvladovanja pogodb v podjetju Steklarna Hrastnik, ki 





































































































































































































































Tabela 7 prikazuje podatke iz statističnega modela procesa, ki so bili uporabljeni za 
izvedbo procesa simulacije v programskem orodju iGrafx Process. Podatki o trajanju 
aktivnosti so bili pridobljeni s strani mentorice za obvezno študijsko prakso, ki sem jo 
opravljala v podjetju Steklarna Hrastnik.  
Tabela 6: Aktivnosti postopka obvladovanja pogodb 
Št. Aktivnost Trajanje Oddelek 
1 Prispetje pogodbe 5 s Receptor 
2 Podpisovanje prejema pošiljke 5 s Receptor 
3 Odpiranje kuverte s pogodbo 5 s Receptor 
4 Vpisovanje pogodbe v knjigo pošte 5 s Receptor 
5 Vpisovanje skrbnika pogodbe v knjigo pošte 5 s Receptor 
6 Čakanje prevzema pogodbe 5-1440 m  Receptor 
7 Prevzemanje pogodbe 3 s Receptor 
8 Prvo pregledovanje vsebine pogodbe 15-120 m Skrbnik pogodbe 
9 Dopisovanje pripomb vsebinske ustreznosti 5-60 m Skrbnik pogodbe 
10 Fizično posredovanje pogodbe 2 m Skrbnik pogodbe 
11 Drugo pregledovanje vsebine pogodbe 15-120 m Direktor FRS 
12 Dopisovanje mnenj glede vsebinske ustreznosti  5-30 m Direktor FRS 
13 Fizično posredovanje pogodbe 2 m Direktor FRS 
14 Tretje pregledovanje vsebine pogodbe 15-120 m Pravna oseba 
15 Dopisovanje mnenj glede vsebinske ustreznosti 5-30 m Pravna oseba 
16 Fizično posredovanje pogodbe 2 m Pravna oseba 
17 Pregledovanje mnenj in stališč 2-10 m Skrbnik pogodbe 
18 Posredovanje vsebinskih popravkov pogodbenemu partnerju 5-10 m Skrbnik pogodbe 
19 Prejemanje čistopisa 1-3 dni Skrbnik pogodbe 
20 Čakanje prispetja odločitev pogodbenega partnerja o popravkih 1-24 ur Skrbnik pogodbe 
21 Odločanje o sprejemljivosti dopolnitve pogodbe s popravki 5 m Skrbnik pogodbe 
22 Pripravljanje čistopisa 3-10 m Skrbnik pogodbe 
23 Fotokopiranje pogodbe v več izvodov 30 s Skrbnik pogodbe 
24 Prvo parafiranje pogodbe 2 s Skrbnik pogodbe 
25 Drugo parafiranje pogodbe 2 s Direktor FRS 
26 Tretje parafiranje pogodbe 2 s Pravna oseba 
27 Podpisovanje izvodov pogodbe v podjetju 5 s Generalni direktor 
28 Posredovanje izvodov pogodbe v podpis zunanjemu partnerju 5-10 m Skrbnik pogodbe 
29 Posredovanje podpisanih izvodov 2 m Skrbnik pogodbe 
30 Vnašanje pogodbe v informacijski sistem 20-60 s Pravna oseba 
31 Arhiviranje pogodbe 5 s Pravna oseba 
Vir: lasten, 2014 
Pri tem v stolpcu Trajanje pomeni m minute in s sekunde. 
V statističnem modelu obstoječega procesa nastopajo alternative, katerih deleže 
verjetnosti nadaljevanja izvajanja postopka po posamezni veji izražamo v odstotkih. Ti 
odstotki so prav tako pridobljeni s strani mentorice v Steklarni Hrastnik in so prikazani v 
tabeli 8. Gre za približno določitev razmerja odstotkov alternativ, kajti za natančno 
določitev odstotkov bi bilo potrebno spremljanje postopkov obvladovanja pogodb v 
daljšem časovnem obdobju. 
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Tabela 7: Prikaz alternativ postopka obvladovanja pogodb 
Št. Alternativa Da (%) Ne (%) 
1 Je pogodba popolna (1.)? 70 30 
2 Je pogodba popolna (2.)? 85 15 
3 Je pogodba popolna (3.)? 95 5 
4 Je potreben pregled še drugih organizacijskih enot? 1 99 
5 So popravki upravičeni? 90 10 
6 Pogodbeni partner pripravi čistopis? 1 99 
7 So popravki sprejemljivi? 98 2 
8 Je prvi podpisnik zunanji pogodbeni partner? 10 90 
Vir: lasten, 2014 
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4 POTEK PRENOVLJENEGA POSTOPKA TOBE 
Pri obstoječem postopku je potrebno najprej ugotoviti njegove slabosti in na njihovi 
podlagi predlagati ustrezne predloge za njegovo izboljšavo. Da ugotovimo, ali so ti 
predlogi uspešni in učinkoviti, jih je potrebno uvesti v prenovljeni postopek. Pot do 
prenove obstoječa procesa je opisana v nadaljevanju. 
4.1 SLABOSTI OBSTOJEČEGA POSTOPKA 
Pri obstoječem postopku je bilo zaznanih več slabosti, ki povzročajo daljši čas 
obvladovanja pogodb in več dela za zaposlene na tem področju. Slabosti sem ugotovila, 
ko mi je bil predstavljen celoten postopek obvladovanja pogodb in ko sem izdelovala 
elektronski obrazec Pregledni list pogodbe, ki je temelj izboljšave celotnega postopka. 
Simptomi slabosti obstoječega postopka so naslednji: 
- predolg čas pregledovanja pogodbe – ker gre za veliko podjetje, ima tudi veliko 
zadolžitev in dela z ostalo papirologijo. Zato bi prihranek časa pri pregledovanju 
pogodb omogočil dodaten čas za drugo, pomembnejše delo;   
- fizično posredovanje – tehnologija postaja novejša in modernizirana, zato je 
potrebno iti v korak s časom. Danes se opušča fizične transporte dokumentov in se 
jih nadomešča z elektronskim posredovanjem; 
- nepotrebno kroženje pogodbe in preglednega lista pogodbe; 
- čakanje  – zaradi fizičnega posredovanja pogodbe je potrebno čakati, da jo vsak 
pregleda in poda svoje mnenje in šele nato jo dobi v roke naslednji vodja 
organizacijske enote; 
- poraba papirja – skupaj s pogodbo kroži še pregledni list pogodbe, na katerega 
vodje organizacijskih enot vpisujejo svoja mnenja in pripombe; 
- nekonkurenčnost – pomembno je dobro, kvalitetno poslovanje s pogodbenimi 
partnerji, zato je potrebno, da je podjetje ves čas konkurenčno z njimi, da se 
razvija, da napreduje s tehnologijo in na podlagi tega pridobi njihovo zaupanje ter 
zadovoljstvo z medsebojnim poslovanjem. 
4.2 SIMULACIJA OBSTOJEČEGA POSTOPKA 
Simulacije nam omogočajo posnemanje dinamike postopka z uporabo programskega 
orodja iGrafx Process, z namenom razvoja in izboljšanja postopka. Postopek simuliranja s 
programom iGrafx Process gre skozi več korakov. Prvi korak je izdelava modela procesa, 
kjer izdelamo statistični model s prikazom zaporedja aktivnosti in alternativ ter prikažemo 
dinamiko modela z vstavljanjem trajanja aktivnosti in verjetnosti alternativ. Drugi korak je 
priprava scenarija simulacij, kjer nastavimo način računanja delovnega koledarja, 
pogostost nastajanja transakcij in število razpoložljivih virov. Zadnji korak je izvajanje 
simulacije, ki po zaključku avtomatsko izdela poročilo z listi. Pri obstoječem postopku ASIS 
sem scenarij simulacije nastavila: 
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- tip simulacijskega časa: zbiti koledar (compressed calendar), kjer je dan sestavljen 
iz 24 ur, teden iz 7 dni in mesec iz 30 dni; 
- vrsta generatorja: naključno (interarrival), saj pogodbe v podjetje prihajajo v 
različnem časovnem razmiku; 
- pogostost nastajanja transakcij: pogodbe prihajajo v podjetje naključno od 20 
minut do enega dneva; 
- maksimalno število transakcij: 2500; 
- uporabljeni človeški viri po oddelkih: v vsakem oddelku je zaposlen 1 človek, vseh 
oddelkov je 6. 
Rezultati simulacije ASIS so prikazani v tabeli 8. 
Tabela 8: Rezultati simulacije pred prenovo procesa – ASIS 
 
Vir: lasten, 2014 
Posamezni parametri pomenijo: 
- Elapsed Time prikazuje čas trajanja simulacije od začetka prve transakcije oziroma 
pogodbe do dokončanja zadnje. Konkretno to pomeni, da se 2500 transakcij 
oziroma pogodb obdela v 42,06 mesecih. 
- Count pomeni število opravljenih transakcij v simulaciji. Simulacija je opravila 2500 
postopkov obvladovanja pogodb. 
- Avg Cycle pomeni povprečno trajanje transakcije od vstopa do zaključka, kar 
pomeni, da ena transakcija oziroma en postopek obvladovanja pogodbe povprečno 
traja 17,86 ur. 
- Avg Work prikazuje delo na transakciji. En postopek obvladovanja pogodbe traja 
17,86 ur, od tega je dela s pogodbo za 4,05 ure. 
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- Avg Wait prikazuje povprečen čas zastojev, konkretno je 13,82 ur zastojev pri delu 
z obvladovanjem pogodbe. 
- Avg Res Wait prikazuje čas čakanja na prosti vir, katerega je bilo le 0,66 ure. 
- Avg Block prikazuje povprečen čas čakanja na izpolnitev pogojev. Pri postopku 
obvladovanja pogodb je potrebno čakati 13,16 ure na izpolnitev pogojev.  
- Avg Inact prikazuje neaktivni čas, ki ga pri tem postopku ni. 
Pri postopku obvladovanja pogodb sem opazovala tri kazalnike: povprečno trajanje 
postopka obvladovanja pogodbe (Avg_Cycle), povprečen čas obdelovanja (Avg_Work) in 
povprečen čas skupnega čakanja (Avg_Wait). Notranji kazalniki procesa so prikazali 
naslednje rezultate za ASIS: 
- Čas pretoka (Avg_Cycle) = 17,86 ur. 
- Čas obdelovanja (Avg_Work) = 4,05 ur. 
- Čas povprečnega skupnega čakanja (Avg_Wait) = 13,82 ur. 
- Učinkovitost proizvodnega cikla UPC= 22,68 %. 
 
4.3 IDEJE ZA PRENOVO POSTOPKA 
Na podlagi ugotovljenih slabosti obstoječega procesa, navedenih po točko 4.1, je 
potrebno izvesti naslednje aktivnosti za uspešno prenovo procesa: 
- uvedba spletnega obrazca pregledovanja pogodb po ISO standardu, da postane 
podjetje na tem področju konkurenčno z ostalimi podjetji. Tako postane tudi 
poslovanje preglednejše in zmanjša se poraba papirja. Uveljavi se nek 
standardiziran postopek poslovanja; 
- paralelno izvajanje pregledovanja pogodb, da se prihrani na času in delu 
zaposlenih. Tako je postopek sklepanja in odobravanja pogodb hitrejši. 
4.4 PREDSTAVITEV PRENOVLJENEGA POSTOPKA TOBE 
Pri prenovljenem postopku bom poudarila le izboljšavo, ki sem jo uvedla v obstoječi 
postopek. Aktivnosti od prispetja pogodbe do čakanja na prevzem pogodbe skrbnika 
ostanejo enake. Sprememba nastane, ko se pogodbo prevzame, se jo skenira in  
istočasno spletno pošlje z elektronskim preglednim obrazcem vsem pregledovalcem: 
skrbniku pogodbe, direktorju FRS in pravni osebi. Tu se sedaj paralelno izvaja 
pregledovanje vsebine pogodbe, kjer vsaka oseba organizacijske enote pogodbo pregleda 
in doda svoje popravke k vsebini na elektronski obrazec preglednega lista pogodbe. Ko 
pregledovalci hkrati opravijo svoje delo, pogodbo skupaj s popravki elektronsko pošljejo 
skrbniku. Skrbnik pogodbe tako dobi vse popravke in mnenja k pogodbi istočasno in nato 
odloči, ali je še potreben dodaten pregled pogodbe osebe drugih organizacijskih enot. Vse 
nadaljnje aktivnosti ostanejo enake kot pri obstoječem postopku.  
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Bistvo prenove obstoječega postopka je, da zaradi uvedbe elektronskega obrazca ni več 
potrebno fizično posredovanje pogodbe in s tem čakanje na predhodnega pregledovalca, 
da pogodbo dostavi naslednjemu pregledovalcu. 
4.5 DIAGRAM STATISTIČNEGA MODELA TOBE – IGRAFX 
Enako, kot je bil na sliki 8 grafično prikazan statistični model postopka ASIS, je na sliki 9 
grafično prikazan statistični model prenovljenega postopka TOBE. Tudi tu gre za statistični 
prikaz modela postopka obvladovanja pogodb v podjetju Steklarna Hrastnik, ki je izdelan z 
istim programskim orodjem iGrafx Process. 
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4.6 SIMULACIJA PRENOVLJENEGA POSTOPKA 
Za primerjavo obeh modelov postopkov sem uporabila enake parametre simulacije, kot so 
opisani v poglavju 4.2. Rezultati prenovljenega postopka so prikazani v tabeli 9. 
Tabela 9: Rezultati simulacije po prenovi procesa TOBE  
 
Vir: lasten, 2014 
Prenovljeni postopek prikazuje izboljšavo predvsem na zmanjšanju časa. Povprečno 
trajanje ene transakcije se je zmanjšalo na čas 15,44 ure. Prav tako se je zelo zmanjšalo 
delo z obvladovanjem ene pogodbe na 1,99 ure. Čas povprečnega čakanja pa sedaj znaša 
13,44 ur. Primerjava notranjih kazalnikov obstoječega in prenovljenega procesa je 
podrobno razvidna iz tabele 10. 
Tabela 10: Primerjava rezultatov simulacij za obstoječi in prenovljeni postopek 








Čas pretoka (Avg_Cycle) 17,86 ur 15,44 ur 13,55 % 
Čas obdelovanja (Avg_Work) 4,05 ur 1,99 ure 49,14 % 
Čas povprečnega skupnega čakanja (Avg_Wait) 13,82 ur 13,44 ur 2,75 % 
UPC1 22,68 % 12,89 % / 
Vir: lasten (2014) 
Tabela 11 prikazuje dosežene rezultate izboljšanja postopka obvladovanja pogodb. 
Celoten postopek se je zmanjšal za 13,55 %. Največji dosežek je zmanjšanje časa 
obdelovanja, kar pomeni, da se pri prenovljenem postopku eno pogodbo obvladuje enkrat 
                                        
1 UPC= Učinkovitost proizvodnega cikla 
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hitreje oziroma prihranek časa znaša kar 49,14 %. Nekoliko manj se je izboljšal čas 
povprečnega skupnega čakanja, le za 2,75%. 
Vsi kazalniki dokazujejo uspešnost in učinkovitost prenove postopka. Dokazana je tudi 
začetno zastavljena hipoteza – zmanjšal se je tako čas celotnega cikla obvladovanja 




Vsaka prenova poslovnega procesa prinese nek odstotek izboljšave, kolikšen odstotek pa 
izboljšava predstavlja, pa je odvisno od vsakega poslovnega procesa posebej. Prenova 
postopka obvladovanja pogodb, ki sem jo predstavila v svojem diplomskem delu in na 
kateri sem naredila prenovo izboljšanja delovanja postopka, je prinesla kar 49,14 % 
izboljšave. Zato lahko potrdim uvodno zastavljeno hipotezo, ki pravi, da je z uvedbo 
spletnega obrazca pregledovanja pogodb mogoče paralelno izvajanje pregledovanja 
pogodb in s tem skrajšanje in pohitritev procesa ter dela zaposlenih za približno 50 %. 
Namen in cilj diplomskega dela je bil dosežen, saj sem z uvedbo elektronskega obrazca 
omogočila uspešno prenovo postopka obvladovanja pogodb v podjetju Steklarna Hrastnik 
d.o.o. S to prenovo sem dosegla manj dela za zaposlene na tem področju kot tudi hitrejše 
in kvalitetnejše poslovanje. Zmanjšanje časa pregledovanja pogodb, ki je bil moj glavni 
cilj, je tako omogočil večjo učinkovitost in uspešnost tega postopka. Razvoj kazalnikov 
procesa mi je omogočil primerjavo obeh sistemov, na podlagi katerih je jasno dokazano 
izboljšanje in razlika med obstoječim in prenovljenim procesom. 
V diplomskem delu so bili v teoretičnem delu predstavljeni osnovni izrazi prenove 
poslovnega procesa in opisan potek prenove. S teoretičnim delom sem omogočila, da tudi 
nepoznavalci prenov poslovnih postopkov lažje razumejo osnove prenove, in to ne le na 
mojem predstavljenem postopku, ampak na vsakem postopku, ki je prenove potreben. 
Praktični del diplomskega dela pa se je konkretno navezoval le na postopek obvladovanja 
pogodb in na slabosti, ki jih je bilo potrebno odpraviti. Uvedba elektronskega obrazca in s 
tem paralelnega izvajanja obvladovanja pogodb je omogočila precejšno izboljšavo. To 
pomeni, da pregledovanje vsebinske ustreznosti pogodb po prenovi opravljajo vse osebe 
organizacijskih enot hkrati in ne več zaporedno. Prav tako je elektronski obrazec omogočil 
večjo preglednost in zmanjšanje porabe papirja kot tudi nepotrebnega fizičnega 
posredovanja. 
Simulacije v programskem orodju iGrafx Process so omogočile prikaz obstoječega in 
prenovljenega postopka. Rezultati simulacije so prikazali trajanja povprečnih pregledovanj 
oziroma obvladovanj pogodb, saj se v realnosti podjetje srečuje po eni strani s 
preprostimi, kratkimi pogodbami, ki se obvladujejo hitreje, kot so prikazani časi simulacije, 
po drugi strani pa se srečuje z zahtevnimi, obsežnimi pogodbami, za katere je potrebno 
veliko časa in premišljenosti pri sklepanju takih pogodb, zato je njihovo obvladovanje še 
kako pomembno in s tem potreben daljši čas obvladovanja, kot ga je prikazal rezultat 
simulacije. Simulacija za obstoječi postopek je povprečno prikazala čas 4,05 ur 
obvladovanja pogodbe, pri izboljšanem postopku pa se je ta čas zmanjšal kar za polovico, 
na 1,99 ure. Glavni razlog za takšno skrajšanje časa, kot sem že navedla, je paralelno 
obvladovanje pogodbe s pomočjo elektronskega obrazca. 
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Pri pisanju diplomskega dela in prebiranju številne literature o poslovnih procesih sem 
spoznala, da je za doseganje prenove poslovnega procesa potrebnega veliko teoretičnega 
poznavanja na področju poslovnih procesov. Potrebno je razumeti sestavo, vhodne in 
izhodne enote ter celoten potek izvajanja poslovnega procesa. Le tako je prenova lahko 
uspešna, ne glede na to, ali gre za manjšo ali večje izboljšanje določenega procesa.  
Menim, da bi bilo mogoče pri postopku obvladovanja pogodb narediti še kakšno 
izboljšanje. Vendar bi bilo verjetno potrebno postopek opraviti s strani organizacijskih 
oseb, ki so v obvladovanje pogodb vključene, saj ljudje, ki opravljajo obvladovanje 
pogodb, prepoznajo slabosti postopka in lahko tako predlagajo še druge izboljšave. 
Izboljšave, ki sem jih sama uvedla v obstoječi postopek obvladovanja, so nastale zgolj po 
mojih idejah in le na podlagi predstavljenega postopka obvladovanja pogodb. Danes 
dajejo podjetja večji poudarek na izboljšanje poslovnih procesov, glavni razlog za vse več 
prenov pa je mojem mnenju predvsem doseganje konkurenčnosti.  Prav verjetno je, da 
bo v prihodnosti postopek obvladovanja pogodb deležen še več prenov. 
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